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シビリティに大きく依拠した展開がはかられた（Volkswagen AG 1977, S.15, Daimler-Benz AG 
1982, S.43, Daimler-Benz AG 1983, S.39, Daimler-Benz AG 1985, S.67）。例えばフォルクスワーゲ
ンでは，新しい車種によって数年でもって「カブト虫」が駆逐されたときに，フレキシブルな
ロボット技術がますます重要となったが，1983年の営業年度の末には 1,200台を超える産業























た（Adam Opel AG 1984, S.11-12）。また 1987年度の営業報告書によれば，この時期に頂点に
達したリュッセルスハイム工場の大規模な近代化プログラムでは，車体組立のフレキシブル・
オートメーションへの転換も大きな役割を果たした（Adam Opel AG 1987, S.19）。ドイツフォー
ドの 3つの工場でも，1985年には熔接点の自動化率は 82%から 92%に達している（Ford-
Werke AG 1985, S.39）。フォルクスワーゲンでも同様であり，例えば 1987年の営業報告書によ
れば，エムデン工場の新しいフレキシブルなホワイトボディ生産では，大量の熔接機の組み合
わせのなかで車体用部品が完全自動で熔接されるように配置されていた（Volkswagen AG 1987, 
S.34）。しかし，全体的にみると，ホワイトボディの製造工程では，生産労働者に占める製品
に対する手仕事労働者の割合は 81%と高かったのに対して，機械に対する手仕事労働者の割
合は 14%にとどまっていたとされている（Vgl. Schumann et al., 1990, S.51-52）。
　さらに組立工程をみると，1980年代，遅くともその後半には，組み立てにおけるフレキシ
ブル自動化による変革が考慮に入れられねばならない限りでは，合理化のタイプの徹底的な変








4 立命館経営学（第 55巻　第 6号）
トのなかに計画的かつ組織的に組み入れる必要性によっておきかえられた（Vgl. Seitz 1986, 
S.59-60）。そこでは，プログラムの可能な組立システムが，フレキシブルな組立自動化の中核











しての性格をもつ大規模なプロジェクトがすすめられた（Volkswagen AG 1986, S.33）。こうして，
1987年度には，組み立てにおける自動化システムは，生産のフレキシビリティのさらなる一歩をなし
た（Volkswagen AG 1987, S.34）。
　またオペルでも，1983年にフレキシブルな自動組立ラインが配置されている。ボーフム工場でのカ
デット用サスペンションの組み立へのその導入によって，作業条件が改善されただけでなく，異なるタ
イプもフレキシブルに組み立てられることができるようになった（Vgl. Adam Opel AG 1983, S.11）。
またカデットとアスコナのリアアクスルの生産のために，1986年 9月以降，徹底的な自動組立を可能
にする 2本の組立ラインが配置されている（Vgl. Adam Opel AG 1986, S.12）。
　このような新しい技術は，とくに安全性や走行安定性という面をも含む製品の品質改善を実
現するための手段としても導入された（Ford-Werke AG 1984, S.47, Daimler-Benz AG 1986, p.30, 




もって推進されたという点（Vgl. Volkswagen AG 1977, S.15, Ford-Werke AG 1984, S.47, Ford-
























る生産要員によって担当されるようになっている（Vgl. Kern and Schumann 1990, S.76, S.81）。
ホワイトボディの生産では，1980年代後半には，大部分の自動車工場において，産業ロボッ
トが多極点熔接設備の機能を引き継いだが，それまでの設備の操作係と段取り係との間での職
務の分離は撤廃され，直接生産者への間接機能の統合がすすんだ（Muster 1987, S.339, S.341）。
　フレキシブル生産と高度な技術は，労働力利用における直接労働と間接労働の職務統合とい
うアプローチを求めた（Jürgens et al., 1993, p.372）。熟練を要する生産労働は，一定の状況に
おいて生産過程の自動化や情報化を経済的に最適な状態にするために投入された。熟練労働者
は，前もって関与することによって，自動化された生産設備の障害や故障の一部を回避するか，
あるいは自ら克服することができた（Vgl. Asendorf and Nuber 1988, S.271, S.275）。
　例えばフォルクスワーゲンの 1982年度の営業報告書でも，熟練をもつ労働者のみが，コン
ピューターに支援された設計の方式や産業ロボット，数値制御の工作機械，フレキシブル生産
システムを扱うことができたとされている（Volkswagen AG 1982, S.17）。上述のホール 54でも，
ライン制御工の職位のために，限定されていたとはいえ修理の職務をも担当する万能的な熟練
工が投入されたほか，エレクトロニクスの基礎知識を有する比較的若い専門労働者が配置され
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た（Börshing 1987, S.173-174）。また BMWでも，1980年代初頭には，熔接ロボットのプログ
ラミングは専門家の作業であり，専門労働者が工具をテストし，プログラムを試すようになっ




した。ただ H. KernとM. Schumannの 1984年の指摘によれば，このような機能統合は生産
労働者の「再熟練工化」（“Reprofessionalisierung”）をもたらすものであり，労働編成のパラダ
イム転換を意味するものでもあるが，それはなお普遍化・一般化しうるものではなく，漸次的
な転換であったとされている（Vgl. Kern and Schumann 1990, S.79. S.98-99）。ことに組み立てに
おけるコンベア作業が維持されたという状況のもとでは，職務統合の比較的限られた可能性し













Schumann, Kinsky, Kuhlmann, Kort, Neumann 1994, S.85-90, Schumann et al., 1990, S.51-53, S.62, 
S.68）。このような保守職務の統合は，多くのケースにおいて，熟練をもつシステム規制工の
変種にとってのひとつの重要な前提条件であり，自動化された生産過程では，保守の職務が量










（Schumann, Kinsky, Kuhlmann, Kort, Neumann 1994, S.165, p.341）。こうした部門間の差異はみ
られたが，熟練労働者が中心におかれた労働統制は，近代的な技術の管理にとってとくに重要
であり，それゆえ，熟練労働者および「職業」としての熟練労働のひとつの特殊な理解が「ド

























あった（Volkswagen AG 1989, S.34）。













and Howaldt 1991, S.435-437, S.441）。また BMWでも，1990年度の営業報告書によれば，強化
された集団労働，生産の領域における保守，品質確保，ロジスティックの職務の担当という労
働組織の新しい諸形態は，試験プロジェクトにおいてすでにその価値が実証されてきた（BMW 































礎にして実施あるいは計画された QCの構想が存在していた（Pusch, Volkert, Uhl 1983, S.741）。
1982年に「日本の挑戦」への対応として QCサークルや集団労働の導入が行われているが，
その後の 10年間にハノーファー工場だけでも 1,785の QCサークルが組織された。ただそれ
らは，日本のモデルのたんなる移転の結果ではなく，職場の活動，集団作業や組織の発展のな
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度には 7,678件の提案があり，前年度に比べ 33.1%増加している。その採択率は 26.9%で
あったが，総額 610万 DMが報奨金として支払われている（Volkswagen AG 1981, S.42）。オペ
ルでも，1975年度には改善提案制度はすでに約 25年の歴史をもち，総計約 280,000件の提
案が行われており，1,840万 DMが報奨金として支払われたが，この年度にも 37,339件の新
たな提案が行われている（Adam Opel AG 1975, S.16）。1987年度には 29,235件の改善提案が
出され，そのうち 9,438件が採択され，総額 700万 DM超が報奨金として支払われた（Adam 


















































の製造では 40-70%，70%，塗装工程では 40%，70%，機械加工では 75%，80%と高い数字
となっていた。これに対して，そのような割は，ユニット組立ではそれぞれ 25%，45%，最
























































戦略のひとつの重要な要素であったとされている（Daimler-Benz AG 1994, p.39, p.42）。またM. 






ともしばしばみられたとされている（Schumann, Kinsky, Kuhlmann, Kurz, Neumann 1994, S.408, 








大きな矛盾を生むことにもなった（Roth 1982, S.167）。また 1990年代に入るまで，品質保証は
直接的な生産工程の外にある独自の領域の問題とみなされており，生産工程内で不良品を出さ
ないための品質管理という視点が欠如していたことも（Vgl. Schumann, Kinsky, Kuhlmann, 
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のであった。ドイツでも，確かにできる限り多くのラインの部分を受け持つ「水平的フレキシ





ては慎重かつ保守的であったとされている（Jürgens et al., 1986, pp.273-274）。ドイツの工場では，
職務統合，直接生産職務への熟練労働者の配置とともに，従業員の経営参加が変化の特徴的な





かなりの相違が指摘されている（Jürgens et al., 1993, p.375）。
　ドイツの自動車産業では，確かに，技術志向の戦略が推し進められてきた 1980年代とは異
なり，90年代には日本への志向が強まり，改善，TQM，TPM，集団労働（チーム制）が生産









































（Meiβner et al., 1994, S.134）。また BMWをみても，システム・サプライヤーの支援・育成は
1980年代半ばに取り組まれているものの，ジャスト・イン・タイム供給の組織的な導入は 80




は 91年以降に取り組まれたものであった（Meiβner et al., 1994, S.66-67）。さらにオペルをみて
も，アイゼナッハ新工場のひとつの例外を除くと，緩衝在庫がゼロに近いかたちでのより厳密
な定義に基づいたジャスト・イン・タイムのコンセプトは，GMのヨーロッパにおける生産連
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合の内部での供給に限定されており，1990年代前半になってようやく，外部からの部品購入


















































不可欠となったという事情もあった（Volkswagen AG 1992, S.18-19）。「リーン・モデル」のメッ
セージは，ドイツの自動車製造業者にとっては，その再編の基準となり（Vgl. Schumann 1997, 
S.218），新たな推進力を与えた。例えばオペルの 1993年の営業報告書でも，リーンな，また
効率的な生産方式によってのみ国際競争におけるドイツ自動車生産者の構造的なコスト面の不












されている（Vgl. Kilper and Dilcher 1999, S.3, S.7, S.14）。




1992a, pp.98-9, pp.104-105, Semlinger 1992b, p.342, p.350, Semlinger 1989, S.517, S.524），そこでは，
日本の下請分業生産構造とそれに基づくジャスト・イン・タイム生産方式の高度な展開のため
の基盤の欠如という問題があった。ドイツでは，自動車企業が直接取引する部品供給企業の数





れている（Semlinger 1992a, p.110）。こうした点については，1995年の EU委員会の報告でも，
ヨーロッパでは，自動車メーカーと部品企業との間には，前者が後者に対して持続的により低
価格を要求し競合者を利用するという脅しをかけるかたちでの敵対的な関係が伝統的に存在し














る（Meiβner et al., 1994, S.69）。またフォルクスワーゲンでも，1990年代半ばには，部品のグ
ローバル調達とともにデザイン・インによる部品企業の側での部品の開発とそのようなかたち






生産の責任がますます部品企業側に移されるようになっている（Dailer-Benz AG 1993a, S.21, 























工場でも普及していくことになる（Lung, Salerno, Zilbovicius, Dias 1999, Fleury and Salerno 
1998, Marx, Zilbovicius, Salerno 1997）。とくに新しいモデルが投入されるさいや新しい組立工場
が建設されるときにはつねに，モジュール化の志向は，企業が工業諸国において行う投資にま























































































いう傾向にある（例えば Daimler-Benz AG 1980, S.39, Daimler-Benz AG 1983, S.39, Daimler-Benz 

















係するものとなった（山崎 2013，第 12章参照）。 （完）　
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